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Современная организация – уникальный механизм, надежное и 
эффективное функционирование которого в условиях рынка зависит от 
слаженности в работе всех его элементов и систем. По мнению 
специалистов в области управления, эффективность современной 
организации во многом определяется компетентностью персонала, его 
мотивационными установками на труд. 
Мотивация сотрудников занимает одно из центральных мест в 
управлении персоналом, поскольку она выступает непосредственной 
причиной его поведения. Ориентация работников на повышение 
эффективности деятельности организации по существу является главной 
задачей руководства персоналом. Это говорит о том, что мотивация и 
стимулирование являются неотъемлемой составляющей управленческой 
деятельности. Они позволяют в полной мере осуществлять 
индивидуальный подход к персоналу и реализовывать личностный 
потенциал, как руководителя, так и всех остальных сотрудников для 
достижения текущих и стратегических целей организации. 
Актуальность проблематики не вызывает сомнений, так как 
современный уровень экономического развития, характеризующийся 
глобализацией экономики и проникновением информационных технологий 
во все сферы производства, сформировал новую парадигму управления, 
выделяющую человеческие ресурсы как ключевой элемент и ресурс 
эффективной организации. Важнейшей составляющей процесса управления 
человеческими ресурсами в организации является мотивация и 
стимулирование труда. 
Сегодня для эффективной деятельности организации требуются 
ответственные и инициативные работники. Обеспечить эти качества 
работника невозможно с помощью традиционных форм материального 
стимулирования и строгого внешнего контроля, зарплаты и наказаний. 
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Только те люди, которые осознают смысл своей деятельности и стремятся к 
достижению целей организации, могут рассчитывать на получение высоких 
результатов. Мотивация способствует организации продуктивной 
деятельности персонала и повышению эффективности организации в 
целом, его конкурентоспособности. 
Целью данной работы является анализ и совершенствование системы 
мотивации и стимулирования труда персонала как фактора повышения 
эффективности труда персонала. 
Для достижения цели в работе поставлены следующие задачи: 
· провести обзор российских и зарубежных литературных источников 
по проблеме совершенствования системы мотивации и стимулирования 
труда; 
· дать характеристику выбранного объекта исследования и провести 
всесторонний анализ деятельности предприятия;  
· осуществить сбор информации для анализа значимости факторов 
мотивации персонала организации; 
· разработать рекомендации по совершенствованию системы 
мотивации и стимулирования труда в организации. 
Объектом исследования является оптовая компания ООО «Реал 
фиш», расположенная в г. Новосибирск. 
Первая часть работы посвящена теоретическим основам мотивации и 
стимулирования персонала в организациях. В ней дано понятие и сущность 
мотивации, выявлены значение и роль мотивации, дана классификация 
моделей мотивации,рассмотренны системы и методы мотивации персонала. 
Во второй части проведен анализ «Реал фиш», а именно: сделана 
характеристика организационно-хозяйственной деятельности, проведен 
анализ капитала организации, финансовый анализ, управленческий анализ 
и анализ системы мотивации на предприятии. 
В третьей части проведен сравнительный анализ на основе метода 
экспертных оценок системы мотивации применяемой в «Реал фиш», 
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проведен анализ форм и видов, используемых материальных и 
нематериальных стимулов, дана общая оценка системы мотивации, даны 
рекомендации по улучшению существующих систем мотивации и 
стимуляции персонала. 
В качестве литературных источников для выполнения работы 
использованы научные публикации по проблемам экономики, общего 
менеджмента, управления персоналом, личные наблюдения, полученные в 






























ТЕОРЕТИЧЕСКАЯ ЧАСТЬ 1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ 
МОТИВАЦИИ НА ПРЕДПРИЯТИИ 
  
1.1 Сущность и теории мотивации 
 
Ни одна система управления не будет работать с максимальной 
эффективностью, если она не будет включать в себя действующую систему 
мотивации. Мотивированный персонал — это залог успешной работы и 
поступательного движения организации в направлении реализации её 
стратегии и упрочения её положения на рынке в целом. [28] 
 Составление системы стимулов, побуждающих каждого отдельного 
сотрудника работать с наибольшей отдачей, является одной из самых 
сложных и трудоемких задач руководителя. Нельзя забывать о том, что от 
выбранной менеджментом системы мотивирования во многом зависит и то, 
в какой степени будут достигнуты цели организации. Вопрос зачастую 
стоит лишь в том, как найти правильное соотношение материального и 
нематериального мотивирования персонала, ведь именно их 
сбалансированная система позволяет не только сохранить лояльность и 
эффективность работы сотрудников, но и сократить затраты, снизить 
сопротивление при изменениях и нововведениях, добиться реализации 
стратегии фирмы.  
 На данный момент в каждой российской организации 
существуют своя система мотивации труда работников. Однако каждая из 
этих систем имеет свои достоинства, делающие её функционирование 
полезным, а также недостатки, которые не позволяют полностью 
реализовать потенциал работников предприятия и как бы «затормаживают» 
фирму в развитии. Поэтому исследование различных методов мотивации 
персонала позволяет компании устранить недостатки своей системы 
мотивирования и заняться её усовершенствованием.  
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 В самом общем виде мотивация - это совокупность внутренних и 
внешних движущих сил, которые побуждают человека к деятельности, 
задают границы и формы деятельности и придают этой деятельности 
направленность, ориентированную на достижение определенных целей. 
Влияние мотивации на поведение человека зависит от множества факторов, 
во многом индивидуально и может меняться под воздействием обратной 
связи со стороны деятельности человека. [4] 
Мотивация персонала является одним из способов повышения 
производительности труда сотрудников и ключевым направлением 
кадровой стратегии организации. Под мотивацией принято понимать 
целенаправленное воздействие на отдельного сотрудника и весь коллектив 
в целом, направленное на обеспечение поставленных задач. [2] 
 Мотивация – это комплекс стимулов, которые направляют поведение 
человека. Данное определение лежит в основе разнообразных 
мотивационных схем, стимулирующих персонал работать эффективно и с 
наименьшими затратами для руководителя. К основным задачам мотивации 
персонала относятся: создание позитивного настроя на работу; 
удовлетворение базовых потребностей персонала; создание условий для 
эффективного труда; снижение текучести персонала и повышение его 
лояльности. По мнению Ю. А. Конаржевского, «каждому человеку 
свойственна определенная мотивационная структура, которая в конкретной 
ситуации приводит к вполне определенным действиям». Мотив является 
активной движущей силой, определяющий поведение человека. [8] 
Все известные теории мотивации объединяет утверждение, что 
существуют различные способы мотивации персонала. Для каждой теории 
характерно свое эффективное сочетание таких способов. К основным 
формам мотивации персонала относят экономическую, социально-
экономическую и моральную мотивацию. Согласно теория Ф. Тейлора 
работниками двигают только инстинкты и желания удовлетворить 
потребности физиологического уровня. Производительность труда 
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повышается, если присутствуют способы мотивации, как принуждение со 
стороны руководства; инструкции, описывающие порядок действий на 
рабочем месте; нормы выработки; почасовая оплата труда. Теоретические 
основы моральной мотивации были заложены в трудах А. Маслоу, Ф. 
Херцберга, Д. Макклелланда, Д.Макгрегора и др. Большой опыт по 
применению инструментов моральной мотивации отмечается в российской 
науке.  
 С середины 30-х годов до 80-х годов прошлого столетия в СССР 
методам моральной мотивации отдавался абсолютный приоритет (Доска 
почета, почетные грамоты и дипломы и пр.). Целью моральной мотивации 
является формирование у сотрудников уверенности, что руководитель 
видит их профессиональную значимость для организации. Большинство 
исследователей считают моральную мотивацию самым эффективным 
инструментом воздействия на сотрудников. Наиболее полно представлена 
теория мотивации в исследованиях А. Маслоу, сконструировавшего 
иерархическую систему поведенческих мотивов. Ученый выделял 
несколько групп мотивов. Основу системы мотивов, по мнению Маслоу, 
составляет удовлетворение базисных потребностей человека. В основе 
второго мотива лежит непреодолимая сила страха за свою безопасность. 
К третьей группе мотивов относят контакты человека, его стремление 
принадлежать к какой-либо группе. В четвертую группу мотивов входят 
престиж, положение в обществе и признание. Высшим мотивом 
в иерархической пирамиде потребностей Маслоу является стремление 
человека к самореализации. [11] 
Абрахам Гарольд Маслоу (1907–1970) был одним из наиболее ярких 
представителей гуманистической психологии. Согласно его теории, 
человеческие потребности находятся в строгой иерархии и образуют 
своеобразную пирамиду. Тем самым ученый хотел показать, что они 
реализуются в определенной последовательности — потребности нижних 
уровней (первичные) требуют удовлетворения и влияют на поведение 
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человека прежде, чем на мотивации начнут сказываться потребности более 
высоких уровней. В каждый конкретный момент времени человек будет 
стремиться к удовлетворению той или иной потребности, которая для него 
является более актуальной. [26] 
 Поскольку человек постоянно находится в процессе развития себя как 
личности, он расширяет свои потенциальные возможности и потребность в 
самовыражении никогда полностью не будет удовлетворена, что 
расширяется спектр мотивационных воздействий на поведение человека.  
 Рассмотрим уровни потребностей по Маслоу. Физиологические 
потребности – те, которые являются необходимыми для жизни и 
существования. Это потребности еде, питье, убежище, отдыхе и др. С 
точки зрения мотивации труда мы рассматриваем их как материальные, к 
которым относим потребность в стабильной заработной плате, а также 
других денежных вознаграждениях. Удовлетворение потребностей данной 
группы возможно методами материального стимулирования. Потребность в 
безопасности. Эти потребности в защите от физических и психологических 
опасностей со стороны окружающего мира и уверенность в том, что 
физиологические (материальные потребности будут удовлетворены в 
будущем (в том числе относительно трудовой сферы деятельности). 
Уверенность базируется на гарантиях пенсионного и социального 
обеспечения, которые может предоставить хорошая надежная работа, 
дополнительные гарантии, а также различные виды социального 
страхования (медицинское, пенсионное и др.) Потребность в 
принадлежности и любви (в рамках мотивации трудовой деятельности их 
называют социальными потребностями). Данная группа потребностей 
выражается в многолетней привычке работать в определенном коллективе, 
дружеских отношениях с коллегами по работе. Часто, даже при невысокой 
оплате труда работники подолгу задерживаются на одном рабочем месте 
ввиду устраивающих их социальных условий и существующих хороших 
внутренних отношений в коллективе. Потребность в признании (уважении) 
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включает в себя потребности в самоуважении, личных достижений, 
компетентности, уважении со стороны окружающих.  
 Потребность в самоактуализации (самовыражение) — это потребность 
в реализации своих потенциальных возможностей и развитии личности. По 
Маслоу, основным источником человеческой деятельности, поведения, 
поступков является его непрерывное стремление к самоактуализации и 
самовыражению.  
 Самоактуализация имеет природную основу и относиться к 
врожденным явлениям. Несмотря на то что теория А. Маслоу дала весьма 
полезное для различного рода руководителей описание процесса 
мотивации, последующие экспериментальные исследования подтвердили 
далеко не все ее положения. Основная критика в адрес теории сводится к 
тому, что в ней не учтены индивидуальные отличия людей. Не получила 
подтверждения и концепция наиважнейших потребностей. В реальности 
удовлетворение какой-либо одной потребности не приводит к 
автоматическому задействованию потребностей следующего уровня в 
качестве фактора мотивации деятельности человека. [5] 
Д. Макклелланд определяет три человеческих мотива: потребность 
в принадлежности, потребность во власти, потребность в успехе, 
достижении целей. Д. Макклеланд утверждает, что руководителю, для того 
чтобы быть лидером, следует иметь высокую потребность во власти, т. е., 
по существу, заинтересованность в том, чтобы иметь сильное влияние на 
других, тогда как высокая потребность в достижении целей характерна для 
тех руководителей, которые предпочитают работать в одиночку. Высокая 
потребность в аффилиации может в некоторых случаях приводить 
к неэффективности работника, вызываемой боязнью ухудшить отношения.  
Много общего с теорией А. Маслоу имеет двухфакторная теория Ф. 
Герцберга. В результате исследований Ф. Герцбером были определены две 
группы факторов, влияющих на мотивацию труда. Гигиенические факторы 
(факторы «здоровья») связаны с окружающей средой, в которой 
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осуществляется работа. К таким факторам ученый относил заработную 
плату, безопасность, условия на рабочем месте, статус, правила, 
распорядок, режим работы, качество контроля со стороны руководства, 
отношения внутри рабочего коллектива. Ухудшение или отсутствие 
перечисленных факторов вызывает неудовлетворенность трудом 
и демотивацию. Однако, в обычных условиях, наличие гигиенических 
факторов воспринимается как естественное и не оказывает мотивационного 
воздействия.  
К мотивирующим факторам относятся факторы, связанные 
с характером и сущностью работы, а именно достижение целей, 
возможность успеха и признания, интересное содержание труда, высокая 
степень самостоятельности и ответственности, профессионально-
должностной рост, возможность личной самореализации. В своем 
исследовании «Теории двух факторов» Ф. Герцберг экспериментально 
доказал, что наибольшее положительное мотивационное воздействие 
достигается с помощью мотивирующих факторов при наличии 
гигиенических факторов. [12] 
Выводы, полученные в ходе исследований Д. Хэкменом и Э. 
Лоукером, согласуются с идеями, разработанными А. Маслоу и Ф. 
Херцбергом. Ученые настаивают, что обеспечить мотивацию персонала 
возможно только в случае обеспечения работой, отвечающей таким 
характеристикам, как разнообразие, автономия, осмысленность задачи, 
обратная связь. Многие ученые — бихевиористы объясняют 
производительность труда с помощью теории ожиданий, согласно которой 
именно ожидание вознаграждения активизирует поведение и именно 
осознаваемое вознаграждение, связываемое с результатом каждого курса 
действий, придает поведению его определенную направленность 
(управляет поведением). В. Врум принимает термин «валентность», чтобы 
показать силу желания или силу индивидуального предпочтения по 
отношению к некоторому результату Модель Врума предполагает, что 
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служащий будет следовать рациональным критериям принятия решений. 
Подход на основе теории ожиданий привлекает внимание также 
к необходимости выявлять и использовать наиболее подходящие средства 
мотивации. Ю. А. Конаржевский отмечает, что «обогащение труда имеет 
огромное значение для формирования мотива трудовой деятельности». [9] 
С точки зрения ученого, человек, получивший накопление 
практического опыта, знаний и навыков, стремится выразить свое «я» на 
рабочем месте. В случае неграмотного руководства и невозможности 
создать условия, позволяющие сотруднику осуществить самореализацию 
в профессии, наступает мотивационный кризис, который отрицательно 
сказывается на результатах его деятельности и деятельности организации 
в целом. 
К числу процессуальных теорий могут быть отнесены и теория «Х» и 
теория «Y» Д. МакГрегора. Многое из теории и практики управления                     
Д. МакГрегор считал отражением взгляда на человека, характерного для 
теории «Х», а именно: Средний человек от природы ленив, он стремится 
работать как можно меньше. Человеку не достает честолюбия, он не любит 
ответственности, предпочитает чтобы им руководили. Человек от природы 
эгоцентричен, безразличен к потребностям организации. Человек от 
природы противится переменам. Человек доверчив, не слишком 
сообразителен. Такой взгляд на человека отражается в политике «кнута» 
(угроза безработицы) и «пряника» (вознаграждение). Теория «Х» — это 
авторитарный тип управления, основанный на прямом регулировании и 
жестком контроле. 
 Теория «Y» основана на противоположном взгляде на человека: Люди 
не являются от природы пассивными и не противодействуют целям 
организации. Они стали такими в результате работы в организации. 
Мотивация, возможность развития, способность брать на себя 
ответственность, готовность направлять свое поведение на достижение 
целей организации — все это есть в людях, а не «вкладывается» в них. 
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Обязанность менеджмента — помочь людям осознать и развить в себе эти 
человеческие качества. Важная задача управления состоит в том, чтобы 
создать такие условия в организации и применять такие методы работы, 
чтобы люди могли достигать своих собственных целей наилучшим образом 
лишь при условии направления своих усилий на достижение целей 
организации. Если администрация разделяет взгляды теории «Х», она 
обращает особое внимание на методы внешнего контроля, тогда как при 
использовании теории «Y» особое значение придается самоконтролю при 
периодических отчетах об исполнении. [25] 
 В 1981 г. В. Оучи был предложен еще один подход — теория «Z», 
вобравшая в себя особенности японского стиля управления. Эта теория 
исходит из того, что партисипативность является основой повышения 
производительности и базируется на доверии, такте и близости. Согласно 
данной теории: В мотивах людей сочетаются биологические и социальные 
потребности. Люди предпочитают работу в группе и групповое принятие 
решений. Необходима индивидуальная ответственность за результаты 
труда. При этом предпочтительнее неформальный контроль на основе 
четких критериев и методов оценки. Должна существовать ротация кадров 
с постоянным самообразованием, предпочтительнее медленная служебная 
карьера. Люди — основа любого коллектива, они обеспечивают успех 
предприятия. Поэтому администрация проявляет заботу о работнике, 
обеспечивая ему долгосрочный наем. Каждая из теорий основана на 
произвольном допущении, абсолютизации определенного управленческого 
стереотипа. Можно сказать, что теории «Х», «Y» и «Z» отражают различия 
между группами людей, для которых приведенные допущения адекватны 
реальности. Обычно на предприятии представлены разнородные группы 
работников, для которых могут быть справедливы каждая из теорий. [23] 
Критика действующих ныне мотивационных теорий и моделей 
отнюдь не означает их полного отрицания. Каждая модель вносит свой 
вклад в понимание сущности мотивационных процессов, углубляет наше 
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представление об особенностях, причинах и факторах мотивации. Только 
комплексное применение теорий мотивации может стать «ключом» к 
эффективному управлению. 
 
 1.2 Роль и значение мотивации в управлении поведением 
сотрудников 
 
Проблемы мотивации работников предприятий остаются в настоящее 
время очень актуальными, так как от правильно разработанных систем 
мотивации зависят результаты деятельности предприятий, особенно при 
внедрении в производство инновационных технологий и мероприятий 
научно-технического прогресса. «Мотивация» и «стимулирование» два 
близких понятия, однако, если понятие «стимул» употребляется в основном 
для обозначения материального или морального поощрения, то «мотив» 
используется более широко и охватывает все стороны поведения 
работника. [30] 
В деятельности предприятия стимулирование играет огромную роль, 
так оно направлено на мотивацию работника к эффективному и 
качественному труду, который не только покрывает издержки работодателя 
на организацию процесса производства, оплату труда, но и позволяет 
получить определенную прибыль. Прибыль предприятия (организации) не 
используется только для нужд работодателя, а идет на выплату налогов в 
федеральный и местный бюджеты, на расширение производства. Таким 
образом, стимулирование труда работников играет важную роль для 
развития экономики страны.  
В настоящее недооцениваются кадровые вопросы. Нужно учесть, что 
выходу из кризиса будут способствовать специалисты высшей 
квалификации. Их главная задача состоит не только в совершенствовании 
управления человеческими ресурсами, но и в разработке новых 
мотивационных моделей, способствующих справедливой оплате, 
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распределению социальных благ, а также планированию карьеры 
работников.  
Разработка и практическое применение новых мотивационных систем 
непосредственно в организациях (предприятиях), позволяют привлекать в 
большей степени новых высококвалифицированных специалистов, 
способных управлять как малыми, так и большими коллективами, 
ориентируясь преимущественно при этом на индивидуальное 
мотивирование в соответствии с количеством и качеством труда работника. 
Личные, коллективные и общественные интересы имеют 
противоположную направленность. Решение проблемы возможно 
посредством стимула, который учитывает точки соприкосновения 
различных интересов. Например, вознаграждение за труд, отражающее 
личный интерес работника, происходит при достижении определенного 
результата, нужного работодателю, отражающего коллективный и 
общественный интерес. Из иерархической теории Маслоу можно выделить 
следующее: существует главная закономерность, единая для всех людей, 
которая побуждает от фундаментальных физиологических потребностей 
постепенно подниматься по иерархическим ступенькам к необходимости 
самореализации – высшей духовной потребности человека. [15] 
Многие менеджеры, руководители сходятся во мнении, что 
заработная плата не должна быть строго фиксированной, а может 
складываться из нескольких частей. Как пример расчета заработной платы 
сотрудников: минимальная ставка + выплаты за стаж + надбавка за навыки 
и различные квалификационные доплаты (это базовая заработная плата), 
далее могут идти различные стимулирующие надбавки (премии по итогам 
работы). Такая система уводит от «уравниловки» и позволяет выявить и 
заинтересовать наиболее квалифицированных, знающих, сотрудников, 
способных обеспечить наивысший результат. Это наиболее актуально, если 
вспомнить о принципе Парето – 80% результата достигается 20% затрат. 
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Этот же принцип применим и в оценке производительности персонала. 
Нужно всегда помнить, что качество превыше количества.  
С развитием социальных отношений в обществе меняются и 
потребности работников. В современной экономике помимо материального 
фактора большое значение имеют моральные стимулы и социальные 
льготы. Немаловажным фактором для сотрудников является наличие у 
организации так называемого соцпакета. Частично это предусмотрено 
законодательством и организация должна иметь обязательный соцпакет, 
каждая организация может вводить на свое усмотрение дополнительные 
льготы как пример - обеспечение сотрудников медицинским 
обслуживанием, доплату в пенсионный фонд, различные страховки жизни 
и здоровья сотрудников, организацию детского отдыха, повышения 
квалификации за счет организации.  
Во многих организациях присутствуют компенсационные пакеты – 
оплата проездных, бензина или ремонт авто, оплата услуг связи. В 
настоящее время Россия находится на этапе становления и развития 
рыночных отношений, в этих условиях происходит перестройка 
управления, повышается самостоятельность руководителей и 
ответственность за результаты работы организации (предприятия) в   
целом. [24] 
В деятельности человека мотивация оказывает воздействие на такие 
характеристики деятельности, как: усилия старания настойчивость 
добросовестность нацеленность Одинаковую работу человек способен 
проделать, затрачивая разные усилия. Он может действовать в полную 
силу, а может и вполсилы. Он может стремиться к работе полегче, а может 
браться за сложную и трудную работу. Все это отражает то, насколько он 
мотивирован на затрату усилий при выполнении своей работы. Человек по-
разному старается, реализуя свою роль и назначение в организации. 
Одному безразлично качество его труда, другой хочет делать все как 
можно лучше, работать с максимальной отдачей, не отлынивать от работы, 
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стремится к повышению своей квалификации, совершенствованию своей 
способности работать, взаимодействию с другими сотрудниками. Важной 
особенностью трудовой деятельности, на которую воздействует мотивация, 
является проявление настойчивости в продолжении и развитии начатого 
дела. [27] 
Отсутствие настойчивости способно привести к сокращению усилий, 
выполнению заданий на более низком уровне по сравнению с 
возможностями. Работник порой способен выдвигать отличные идеи и 
ничего не сделать для их реализации, что означает для организации 
упущенные возможности. Добросовестность при исполнении работы, 
означающая ответственное осуществление работы, с учетом всех 
необходимых требований, для многих работ является основным условием 
их успешной реализации. Работник может иметь высокую квалификацию, 
обширные знания, быть созидателем, много трудиться, но при этом 
относиться к своим обязанностям безответственно, что сводит на нет все 
положительное в его деятельности. Направленность на результат как 
особенность деятельности конкретного человека свидетельствует о том, к 
чему он стремится, осуществляя конкретные действия. Человек способен 
выполнять свою работу потому, что она приносит ему удовлетворение 
(моральное или материальное), но может делать ее и потому, что стремится 
помочь своей компании достичь ее целей.  
Для управления очень важно оценивать правильно направленность 
действий своего работника, но не менее важно уметь с помощью 
мотивирования направлять эти действия на реализацию определенных 
целей. Понятие мотивации как совокупности сил, побуждающих человека 
осуществлять деятельность с затратой определенных усилий, на 
конкретном уровне усердия и добросовестности, с необходимой степенью 
настойчивости для достижения определенных целей становится 
очевидным. [4] 
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Мотивирование персонала является одной из ключевых проблем 
менеджмента. Рано или поздно руководители предприятий задаются 
вопросом, каким образом мотивировать работников к эффективному 
выполнению их обязанностей. Дело в том, что мотивирование — это не 
набор общих правил, для каждого отдельного человека существуют свои 
методы. Поэтому главная задача — найти то, что важно именно для 
конкретного работника. Основная проблема состоит в нахождении 
правильного соотношения материального и морального мотивирования 
персонала. Например, если происходит злоупотребление материальной 
мотивацией, человек через некоторое время «оседает» в своей нише, его 
очень сложно мотивировать работать лучше. После достижения некоторого 
«порога насыщения», индивидуального для каждого человека, дальнейшее 
увеличение денежного вознаграждения уже не приводит к возрастанию 
эффективности его труда. Поэтому способы нематериальной мотивации 
(то, что для человека может быть ценно и интересно) очень важны. [13] 
Определить, какие подходы (ценности) могут мотивировать человека, 
можно посредством психологического тренинга. Так, главным мотивом для 
одного специалиста компании может быть работа, которая позволяет ему 
самостоятельно принимать решения, разрабатывать собственные проекты, 
для другого — возможность постоянного образования, а для третьего — 
просто размер заработной платы. И три человека, которые выполняют одни 
и те же функции, «вдохновляются на труд» совершенно по-разному. Эту 
особенность психологии людей обязательно необходимо учитывать при 
разработке систем мотивирования персонала.[21] 
Наличие мотивированных сотрудников позволяет компании: снизить 
затраты на управление: мотивированные сотрудники сами ищут работу, а 
не ждут указания руководителя требуется меньше контроля над качеством 
выполняемых работ оптимизация работы осуществляется самими 
сотрудниками меньше затрат на внутреннюю безопасность. Быстрее 
достигнуть цели компании: мотивированные менеджеры будут принимать 
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для этого все меры требуется меньше времени для убеждения персонала в 
необходимости достижения цели, мотивированные сотрудники считают 
себя частью компании и цели компании — это их цели сотрудникам легко 
и быстро можно объяснить необходимость изменений и нововведений 
Выделяют следующие принципы построения системы стимулирования: 
Соответствие корпоративной культуре Реалистичность Прозрачность 
Логичность и сбалансированность Динамичность и гибкость Системность 
построения Соответствие ожиданиям сотрудников Нацеленность на 
определенный результат Внедрение только с профессиональных позиций. 
Рассмотрим их поподробнее.  
Реалистичность – надо быть точно уверенным, что схема 
стимулирования необходима компании на данном этапе развития и что вы 
располагаете достаточным бюджетом для её реализации. Прозрачность – 
система должна быть понятной и справедливой. Логичность — система 
должна позволить логично балансировать уровни поощрения для 
различных должностей. Динамичность – система мотивации должна иметь 
возможность относить корректировки в личные схемы стимулирования, 
при этом сохраняя общую структуру системы. Системность построения – 
система должна охватывать все уровни компании, все должности и иметь 
единые принципы построения для всех. Соответствие ожиданиям 
сотрудников – при разработке системы необходимо учесть 
консолидированное мнение сотрудников разных уровней, 
проанализировать состав структуры персонала, сформулировать 
необходимые ожидания. Нацеленность на определенный результат – 
система должна поддерживать стратегию и цели компании. Внедрение 
только с профессиональных позиций – отсутствие профессионализма 
может испортить даже ту схему, которая является для компании 
своевременной, необходимой и важной. [6] 
 
1.3 Системы и методы мотивации персонала 
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Создание сплоченного коллектива высокопрофессиональных 
специалистов, работающих на благо общей цели и собственного 
процветания, — это непрекращающийся процесс. Даже если собрана 
отличная команда и созданы, казалось бы, все условия для работы, 
наступает момент, когда сотрудники теряют интерес к выполняемым 
обязанностям или уходят из компании. Причины могут быть самыми 
разными, но суть их кроется в одном — в недостатке мотивации. 
Мотивацией являются меры, направленные на повышение 
заинтересованности сотрудников в своей профессиональной деятельности, 
которые могут иметь как материальную, так и нематериальную основу. [21]  
Говорить о приоритетности материальной мотивации и ее большей 
эффективности, по сравнению с нематериальной, не всегда оправдано, хотя 
материальная мотивация имеет определенные преимущества. В частности, 
она является наиболее универсальной, так как, вне зависимости от 
занимаемого положения, работники больше ценят денежные поощрения и 
возможность распоряжаться полученными средствами. В некоторых 
случаях работники даже готовы променять любые методы нематериального 
поощрения на их денежные эквиваленты. 
Наиболее эффективным способом материальной мотивации является 
повышение оплаты труда, и при этом самым основным является 
определение величины изменения заработной платы. Для того чтобы 
получить реальную отдачу от сотрудника, размер ожидаемого 
вознаграждения должен быть существенным, иначе это может вызвать еще 
большее нежелание выполнять свои служебные обязанности. Некоторые 
руководители идут по пути наименьшего сопротивления и периодически 
увеличивают зарплату сотрудникам на незначительные суммы, однако для 
мотивации более действенным является даже однократное, но значительное 
увеличение зарплаты. 
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В идеале принятие решения о повышении оплаты труда должно 
приниматься работодателем по собственной инициативе, однако этого, как 
правило, не происходит — по крайней мере, в наших условиях. Исходя из 
этого, требование о пересмотре размера заработной платы становится 
обычным методом шантажа некоторыми сотрудниками, грозящими уйти с 
работы. Нередко такой метод срабатывает, однако о значительном 
повышении заработной платы речи, в данном случае, быть не может. По 
этой причине спустя время работник вновь проявляет недовольство своим 
окладом, так как существует так называемый «эффект привыкания к 
доходу». 
Одним из самых распространенных способов материальной 
мотивации являются квартальные или ежемесячные премии, а также 
премия за выслугу лет. Основной прирост процента надбавки за выслугу 
лет приходится на первые годы работы в компании, когда работник 
эффективно трудится на благо компании и старается максимально 
реализовать свой потенциал. С другой стороны, есть риск, что спустя 2–3 
года сотрудник, по тем или иным причинам, захочет поменять место 
работы. Наибольшая стабильность наблюдается у персонала, 
проработавшего на компанию более 5 лет, тем более что к этому времени 
надбавка за выслугу лет уже составляет серьезные суммы. 
В российских компаниях нередко практикуется выдача «премий-
призов», т.е. денежного вознаграждения, получаемое сотрудником 
спонтанно за какие-либо успехи. Есть мнение, что эффект неожиданности 
должен еще больше вдохновить сотрудников, однако это только вносит 
путаницу, так как работник перестает понимать, почему в одном случае он 
получил премию, а в другом – нет. По этой причине лучше поставить в 
известность сотрудников о тех конкретных ситуациях, когда 
предусмотрена выдача премиальных. С другой стороны, если премия 
становится атрибутом ежемесячного дохода (к примеру, как у работников 
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промышленных предприятий), то это также слабо мотивирует их на 
повышение эффективности труда. 
Следующий способ материальной мотивации наиболее 
распространен в сфере торговли и оказания различных услуг. Это процент 
от выручки, суть которого заключается в том, что заработок работника не 
имеет четко обозначенного предела, а зависит от профессионализма 
работника и его способности стимулировать продажу товаров или услуг. 
Некоторые компании, также делающие ставку на квалификацию своих 
сотрудников, в качестве материальной мотивации предусматривают иной 
способ — премию за профессионализм. Это поощрение назначается по 
результатам аттестации, оценивающей результаты работы работника и его 
соответствие занимаемой должности. 
В число материальных стимулов входят различные бонусы, однако 
их фиксированная сумма нередко становится демотивацией. 
Фиксированная сумма выплаты не способствует желанию приумножить 
достигнутый результат, так как размер денежного вознаграждения все 
равно не изменится. Исходя из этого, с целью повышения мотивации 
рекомендуется использование разветвленной системы платежных бонусов. 
Для высшего управленческого звена предусмотрено дополнительное 
вознаграждение (тантьема), выдаваемое за его вклад в улучшение общих 
финансовых или хозяйственных показателей, таких как снижение 
издержек, повышение общей прибыли и т. д. Бонусы могут быть не только 
личными, но и командными. Командный бонус представляет собой 
премиальное вознаграждение группы за достижение определенных целей (к 
примеру, увеличение продаж). При начислении бонусов следует учитывать, 
что поощрение одного отдела может быть оправдано в конкретных 
случаях, но для повышения общих показателей этого недостаточно. Все 
структуры организации, так или иначе, связаны между собой, и поощрение 
только одной из них может демотивировать другую. 
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Следует отметить, что при всей эффективности и универсальности 
денежных поощрений, ограничение только материальной мотивацией не 
принесет желаемого результата. Члены любого коллектива — это люди с 
разными жизненными ценностями и установками, к тому же выдачей 
премий и бонусов способствовать сплочению коллектива достаточно 
проблематично. Более того, материальные поощрения рассчитываются на 
основании результатов выполненной работы и могут варьироваться даже у 
людей, занимающих одинаковое положение в служебной иерархии. Все это 
нередко вызывает недовольство и мало способствует созданию здоровой 
атмосферы в коллективе. Во многих случаях просто необходима некая 
моральная компенсация и уравновешивающий фактор, в роли которого 
выступают методы нематериального поощрения. 
Основная сложность применения систем нематериальной мотивации 
заключается в том, что для каждого конкретного коллектива необходима 
определенная корректировка стандартных схем. Существуют общие 
принципы, действенные в большинстве случаев, однако чтобы мотивация 
была действительно эффективной, следует подстраивать ее под интересы 
конкретных работников. Для одного сотрудника весомой мотивацией 
может служить словесное поощрение начальства, а для другого это 
выглядит естественным признанием его хорошей работы. 
Индивидуализация систем и способов мотивации, конечно же, не 
представляется возможной, особенно если в подчинении находится 
большое количество сотрудников. По этой причине многие руководители 
ограничиваются усредненными моделями мотивации, с учетом того 
положения, которое занимает работник, и его основных потребностей. 
Наиболее простые схемы применимы к работникам низшего звена, 
выполняющим какие-либо вспомогательные функции. С увеличением 
степени ответственности сотрудника растут требования к эффективности 
его работы, соответственно, особое внимание уделяется мотивации 
управленческого звена компаний. Для менеджеров среднего и высшего 
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звена обычно вырабатываются свои методы мотивации (как материальной, 
так и нематериальной), так как от их организаторских способностей 
напрямую зависит работа других людей. Системы мотивации для людей, 
занимающих разную ступень должностной иерархии, должны быть 
различны и по той причине, что в зависимости от продвижения по 
служебной лестнице, у человека меняются и критерии к мотивации. [22] 
Нематериальная мотивация включает в себя системы поощрения, не 
предполагающие выдачу сотрудникам материальных и безналичных 
средств. Это отнюдь не означает, что компаниям не потребуется 
вкладывать финансовые средства в реализацию методов нематериальной 
мотивации. Для серьезных компаний недопустимо наличие субъективных 
факторов при определении мотивации и механизмов поощрения. 
Основополагающим принципом должна являться максимальная 
объективность и прозрачность, а критерии оценок работы сотрудников 
нужно определить изначально и проинформировать о них персонал. Если 
механизмы поощрения постоянно варьируются без каких-либо оснований, 
это будет дезорганизовывать работу сотрудников и вызывать  
недовольство. [14] 
Цель нематериальной мотивации достаточно проста: повысить 
заинтересованность сотрудника в своей работе, которая отразится на 
повышении производительности труда и, соответственно, на увеличении 
прибыли компании. Нематериальная мотивация в виде участия в 
совместных корпоративных мероприятиях способствует формированию 
здоровой атмосферы в коллективе, что также отражается на общей 
работоспособности персонала и на его желании внести свой вклад в общее 
дело. Однако помимо формального подхода к использованию 
нематериальной мотивации лишь с целью последующего получения 
прибыли, многие руководители делают основную ставку на воспитание 
корпоративного духа в коллективе и на повышение самооценки 
сотрудников. [22]  
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Подводя итоги, можно сделать абсолютно очевидный вывод о 
необходимости использования методов как материального, так и 
нематериального поощрения для успешной деятельности любой бизнес-
структуры. Существующие на сегодняшний день механизмы мотивации 
далеки от идеала, но они действенны и продолжают активно 
использоваться на практике. В частности, для повышения эффективности 
материальной мотивации следует сопоставлять показатели материального 
стимулирования с целями бизнеса и предусматривать системы поощрений 
не за реализацию конкретных задач, а за выполнение общих планов. В 
действительности же предпочтение отдается материальному поощрению 
конкретных сотрудников и рабочих групп, так как считается, что этими 
методами легче управлять мотивационными механизмами. [17] 
К основным недостаткам применяемых методов нематериальной 
мотивации можно отнести усредненный подход к работникам без учета 
индивидуальных потребностей. По всей видимости, многими 
работодателями значимость нематериальной мотивации еще до конца не 
осознана, однако к осознанию важности этих методов любой думающий 
руководитель, так или иначе, придет. Ведь причины неудач компании на 
рыке предлагаемых товаров и услуг, снижение уровня продаж и количества 
потенциальных клиентов порой кроются не в ошибочных экономических 
расчетах, а в недостаточной мотивации сотрудников компании. [14]  
 29 
АНАЛИТИЧЕСКАЯ ЧАСТЬ 2 АНАЛИЗ ФИНАНСОВО-
ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  И АНАЛИЗ СИСТЕМЫ 
МОТИВАЦИИ НА ПРЕДПРИЯТИИ ООО «РЕАЛ ФИШ» 
 
2.1 Характеристика ООО «Реал фиш» 
 
ООО «Реал фиш» основано 4 июля 2013 года. Основным видом 
деятельности является неспециализированная оптовая торговля 
замороженными пищевыми продуктами (ОКВЭД 51.39.1). 
Дополнительные виды деятельности: 
 Оптовая торговля мороженым и замороженными десертами  
 Оптовая торговля прочими пищевыми продуктами  
 Оптовая торговля рыбой, морепродуктами и рыбными 
консервами  
 Оптовая торговля переработанными овощами, картофелем, 
фруктами и орехами  
 Оптовая торговля прочими пищевыми продуктами, не 
включенными в другие группировки  
 Прочая оптовая торговля  
Общество с ограниченной ответственностью – учрежденное одним 
или несколькими юридическими и/или физическими лицами хозяйственное 
общество, уставный капитал которого разделён на доли; участники 
общества не отвечают по его обязательствам и несут риск убытков, 
связанных с деятельностью общества, в пределах стоимости 
принадлежащих им долей или акций в уставном капитале общества. [31] 
Юридический адрес: 630102, Область Новосибирская, город 
Новосибирск, улица Восход, 20, 611. 
В организации ООО «Реал фиш» линейная структура управления,  
которая является простейшей. Руководитель получает официальную 
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информацию только от своих, непосредственно ему подчиненных лиц, 
принимает решения по всем вопросам, относящимся к руководимой им 
части объекта, и несет ответственность. [29] 
Другими словами все функции управления сосредотачиваются у 
руководителя, создается прямой путь воздействия на подчиненных. 
Преимуществом структуры является простота применения.  
Кроме этого, повышение ответственности руководителя за 
результаты деятельности возглавляемого им подразделения, получение 
исполнителями увязанных между собой распоряжений и зданий, 
обеспеченными ресурсами и личная ответственность за конечные 
результаты деятельности своего подразделения. [3] 




Рисунок 2.1 − Организационная структура ООО «Реал фиш» 
 
Как видно на рисунке 2.1 в организации три структурных 
подразделения – торговый отдел, бухгалтерия и складское хозяйство, 
состоящие из отделов, которые подчиняются руководителю организации. 
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Торговым отделом руководит начальник торгового отдела, в его 
подчинении торговые представители и мерчендайзеры. Складское 
хозяйство контролирует заведующий складом, в его подчинении – 
складские рабочие. Бухгалтерией руководит главный бухгалтер, в его 
подчинение заместитель главного бухгалтера. 
 
2.2 Анализ капитала 
 
Процесс формирования капитала анализируется путем оценки и 
детального исследования всей совокупности источников капитала 
предприятия, определения структуры и других качественных показателей 
источников формирования капитала, а так же определения их      
стоимости. [1] 
Основной целью анализа капитала предприятия является выявление 
тенденций динамики объема и состава капитала в предплановом периоде и 
их влияния на финансовую устойчивость и эффективность использования 
капитала. Экономическая эффективность всей деятельности компании 
складывается из эффективности использования имеющихся в 
распоряжении хозяйствующего субъекта ресурсов: основного и оборотного 
капитала, собственного капитала и инвестиционного капитала. 
Рассмотрим основной и оборотный капитал предприятия, которые 
сформированы за счет собственного капитала и заемного, для этого 
проведем внешний финансовый анализ и для этого воспользуемся формой 
отчетности за 2014 – 2015 год: «Бухгалтерский баланс», Форма №1. 
 
 
  Таблица 2.1 – Общий анализ структуры баланса 2015 год 
Актив Сумма, 
тыс.руб. 











49847,0 95,9 Заемный 
капитал 
 51700,0 99,4 
Баланс 52003,0 100 Баланс 52003,0 100 
 
По данным таблицы 2.1 видно, что активы сформированы 
преимущественно за счет оборотного капитала. В пассиве следует 
отметить, что доля заемного капитала, значительно превышает 
собственный. Это говорит о высокой зависимости предприятия от 
кредиторов и  риске неплатежеспособности. 
При анализе соотношения кредиторской и дебиторской 
задолженности определено, что кредиторская задолженность превышает 
дебиторскую.  




=  = 3,2 ,                                                                                   
Рассчитав коэффициент деловой активности, видно, что его значение 
на 2015 год составляет 3,2 – высокое значение, это положительно 
сказывается на деятельности предприятия в целом.  
Актив баланса содержит информацию о вложении капитала 
предприятия в конкретное имущество и материальные ценности. 
Рациональное размещение капитала предприятия имеет важное значения 
для эффективной деятельности предприятия в целом. Анализ актива 
баланса можно представить и как анализ имущества предприятия. Анализ 




 Таблица 2.2 – Показатели структуры и динамики активов 










2483,0 4,8 2156,0 4,1 -327,0 -13,2 
    (2.1) 
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Оборотные активы 49059,0 95,2 49847,0 95,9 788,0 1,6 
Всего активов 51542,0 100 52003,0 100 461,0 0,9 
 
При анализе активов ООО «Реал фиш»», представленных в таблице 
2.2, прослеживается положительная динамика их состояния в 
анализируемом периоде. В представленном анализе видно увеличение 
итогов баланса в последнем отчётном году, что положительно сказывается 
на деятельности предприятия. 
Так же видно, что идёт увеличение оборотных активов на 788 тыс. 
руб. (1,6%), в свою очередь внеоборотные активы снижаются: в 2014 году 
их сумма составляла 2483 тыс. руб., а в 2015 году 2156 тыс. руб. Таким 
образом, внеобротные активы снизились на 327 тыс. руб. (13,2 %). 
В таблице 2.3 представлена структура и динамика оборотных активов 
предприятия. 
  Таблица 2.3 – Структура и динамика оборотных активов 














49059,0 100 49847,0 100 788,0 1,6 
Запасы 22148,0 45,1 27626,0 55,4 5478,0 24,7 
Дебиторская 
задолженность 
26894,0 54,8 22221,0 44,6 -4673,0 -17,4 
Денежные 
средства 
17 0,03 - - -17 100 
При анализе оборотных активов ООО «Реал фиш» в таблице 2.3, 
отметим, что сумма оборотных активов в отчётном году увеличилась на 788 
тыс. рублей (1,6%).  Данному факту способствовал рост запасов на 5478 
тыс. рублей (24,7 %). 
Отрицательная динамика наблюдается в денежных средствах, их 
сумма уменьшилась на 17 тыс. рублей (100%). Также отмечено снижение 
сумм дебиторской задолженности с 26894 тыс. рублей до 22221 тыс. 
рублей, это свидетельствует о понижении ликвидности оборотных средств. 
Финансовые вложения на ООО «Реал фиш»» отсутствуют.  
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Как известно, в активе баланса отражаются средства предприятия,  
тогда, в пассиве баланса – источники их образования. Финансовое 
состояние предприятия зависит от того, какие средства оно имеет в своем 
распоряжении и куда они вложены. 
Целью анализа пассивного капитала является выявление структурных 
особенностей капитала, следовательно, определим, за счет каких 
источников изменяется объем капитала, и в какую сторону, исследуем 
собственный капитал, рассчитаем чистые активы по данным 
бухгалтерского баланса. «Бухгалтерский баланс», форма № 1. 
Инвестиционный капитал включает в себя собственный капитал и 
долгосрочные обязательства предприятия, которые приравнивают к 
собственному капиталу. Собственный капитал – это часть привлеченного 
капитала, который является юридической собственностью лиц его 
учредивших [10]. 
Для того, чтобы исследовать пассивы ООО «Реал фиш»» необходимо 
составить общий анализ их состава и динамики в таблице 2.4. 
 Таблица 2.4 – Показатели структуры и динамики пассивов 












1 2 3 4 5 6 7 8 
1. Всего 
источников: 




Окончание таблицы 2.4 
1 2 3 4 5 6 7 8 
1.1 Собственных 3667 7,1 303 0,6 -3364,0 -92 
1.2  Заёмных 47875 92,9 51700 99,4 3825 8 
 из них:       
1.2.
1 
Долгосрочные - - - - - - 
1.2.
2 
Краткосрочные 47875 100 51700 100 3825,0 8 
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Исходя из данных таблицы 2.4, отмечен рост пассивов на 0,9%. 
Данному факту способствовал рост заемных средств, величина 
собственного капитала подлежала снижению, что указывает на усиление 
зависимости предприятия от внешних кредиторов. 
Рассматривая структуру заемного капитала, видно, что он полностью 
сформирован за счет краткосрочных источников. 
Таблица 2.5 – Группировка обязательств по срокам погашения и        
образования 












1. Заёмные средства 
всего: 
47875,0 100  51700,0 100 3825,0 8 
 в т.ч.:       
1.1 Долгосрочные 
обязательства 
- - - - - - 
1.2 Краткосрочные 
обязательства 
47875,0 100 51700,0 100 3825,0 8 
1.3 Кредиты и займы 4613,0 9,6 5990,0 11,6 13770 29,8 
1.4 Кредиторская 
задолженность 
43087,0 89,9 45710,0 88,4 2623,0 6,1 
1.5 Прочие 
обязательства 
175,0 0,5 - - 1750 100 
 
Исходя из данных таблицы 2.5, делаем вывод о том, что на 
предприятии присутствуют только краткосрочные обязательства, где 
кредиторская задолжность составляет (89,9%), кредиты и займы (9,6%), а 
прочие расходы всего (0,5%). В отчётном году сумма кредиторской 
задолженности возрастает на 2623 тыс. рублей. 
 
2.3 Анализ финансового состояния  
 
Чернова В.Э. в своём учебном пособии пишет, что: «Финансовая 
устойчивость предприятия характеризуется финансовой независимостью от 
внешних источников, способностью предприятия маневрировать 
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финансовыми ресурсами и наличием необходимой суммы собственных 
средств для обеспечения основных видов деятельности». [18] 
Оценку финансовой устойчивости и ликвидности необходимо начать 
с анализа обеспеченности материальных активов источниками 
финансирования в таблице 2.6.  
Таблица 2.6 – Показатели обеспеченности материальных активов       
источниками финансирования, тыс. руб. 
№ Показатели 2014 год 2015 год 
1. Собственный капитал 3667,0 303,0 
2. Внеоборотные активы 2483,0 2156,0 
3. Собственные оборотные средства 
(СОС) 
1184,0 -1853,0 
4. Долгосрочные пассивы - - 
5. Собственные и долгосрочные 
источники 
1184,0 -1853,0 
6. Краткосрочные заёмные средства 4613 5990 
7. Общая величина основных 
источников 
5797,0 4137,0 
8. Общая величина запасов и затрат 22148,0 27626,0 
9. Излишек (+) или недостаток (-) 
собственных оборотных средств 
-20964,0 -29479,0 
10. Излишек (+) или недостаток (-) 
собственных и долгосрочных 
источников 
-20964,0 -29479,0 
11. Излишек (+) или недостаток (-) 




 Данные таблицы 2.6 свидетельствую о не стабильном состоянии ООО 
«Реал фиш»». В отчётном году сумма собственного капитала предприятия 
уменьшается с 3667 тыс. руб. и до 303 тыс. руб., что сказывается на 
нехватке собственных оборотных средств в размере -1853 тыс. руб. 
 После проведённых выше расчётов видно, что большая часть 
показателей в отчётном году уменьшилась. Это свидетельствует о 
финансовой неустойчивости предприятия. Так же видно, что произошло 
уменьшение общей суммы краткосрочных заёмных средств на 1377 тыс. 
руб., это говорит о том, что у фирмы имеется непогашенная кредиторская 
задолженность. За счет уменьшения собственного капитала за отчетный 
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период, уменьшилась доля собственных оборотных средств, собственных и 
долгосрочных источников, по сравнению с предыдущим годом. 
Для того чтобы рассчитать коэффициенты финансовой устойчивости 
составим таблицу 2.7 
Таблица 2.7 – Коэффициенты финансовой устойчивости 
№ Показатели 2014 год 2015 год Отклонение Норма 
1. Коэффициент автономии 0,07 0,006 0,064  
2. Коэффициент 
обеспеченности запасов 














0,3 -6,1 6,4  
5.  Коэффициент 
соотношения 










6. Коэффициент индекса 
постоянных активов 
0,7 7,1 6,4 - 
 
 Рассчитываем коэффициент автономии по формуле 2.2. 
 =   0,5, 
 2014 год =  = 0,07 
 2015 год =  = 0,006 
 Рассчитываем коэффициент обеспеченности запасов по формуле 2.3. 
 =   0,6 , 
        2014 год =  = 0,26 
 2015 год =  = -0,31 
 Рассчитываем коэффициент обеспеченности оборотных средств по 
формуле 2.4. 
 =  , 
    (2.2) 
             (2.3) 
    (2.4) 
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 2014 год =  = 0,02 
 2015 год =  = -0,04 
 Рассчитываем коэффициент маневренности по формуле 2.5. 
 =  , 
        2014 год =  = 0,3 
 2015 год =  = -6,1 
 Рассчитываем коэффициент соотношения собственного и заёмного 
капитала по формуле 2.6. 
                                              =  ,                  (2.6) 
 2014 год =  = 0 
 2015 год =  = 0 
 Рассчитываем коэффициент индекса постоянных активов по формуле 
2.7. 
                                             =  ,         (2.7) 
 2014 год =  = 0,7 
 2015 год =  = 7,1 
 Исходя из данных таблицы 2.8, судя о коэффициентах финансовой 
устойчивости ООО «Реал фиш»» делаем следующие выводы:  
Коэффициент автономии значительно сократился, и находится ниже 
нормы как в 2014, так и в 2015 году. Коэффициент обеспеченности запасов 
и затрат уменьшился на 0,57% ,что означает понижение обеспеченности 
материальными затратами. Коэффициент обеспеченности оборотных 
средств снизился на 0,6%, что не является нормой. Коэффициент 
маневренности уменьшился на 6,4 %, данный коэффициент показывает 
    (2.5) 
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какая доля источников СОС находится в общей величине собственных 
средств.  
 Наглядно видно, что большинство показателей финансовой 
устойчивости не соответствует норме, а это значит, что предприятие не 
является финансово устойчивым. 
В дальнейшем процессе работы проводим анализ предприятия, 
который показывает можно ли считать его ликвидным. А. М. Поддерегин, в 
своём учебнике «Финансы предприятия» пишет, что: «Ликвидность 
предприятия - это его способность быстро продать активы и получить 
деньги для оплаты своих обязательств». [19] 
Ликвидность предприятия характеризуется соотношением величины 
его высоколиквидных активов (денежные средства и их эквиваленты, 
рыночные ценные бумаги, дебиторская задолженность) и краткосрочной 
задолженности [20]. 
Для того чтобы оценить ликвидность предприятия составим таблицу 2.8. 
Таблица 2.8 – Анализ ликвидности баланса, тыс. руб. 
Актив 2014 год 2015 год Пассив 2014 год 2015 год 
















Окончание таблицы 2.8 






















2483,0 2156,0 Постоянные 
пассивы (Ппост) 
3667,0 303,0 
Итого: 51542,0 52003,0 Итого: 51384,0 52003,0 
 40 
 
 Ликвидность предприятия признается абсолютной, если соблюдаются 
пропорции. 
 Анл > Пнс 
 Абр > Пкс 
 Амр > Пдс 
 Атр < Ппост 
 Рассмотрим, используя группировку таблицы 2.8, в какой мере 
структура активов по степени ликвидности соответствует структуре 
пассивов по срочности обязательств. 
 За 2014 год: 
1. 0 тыс. руб.  45710 тыс. руб. 
2. 26894 тыс. руб.  4613 тыс. руб. 
3. 22148 тыс. руб. > 0 тыс. руб. 
4. 2483 тыс. руб.  3667 тыс. руб. 
 За 2015 год: 
1. 17 тыс. руб. < 43262 тыс. руб. 
2. 22221 тыс. руб. > 5990 тыс. руб. 
3. 27626 тыс. руб. > 0 тыс. руб. 
4. 2156 тыс. руб. > 303 тыс. руб. 
 Исходя из данных аналитической таблицы 2.8 оценки ликвидности 
ООО «Реал фиш»» наблюдается тенденция к увеличению в отчётном году 
на 561 тыс. рублей (т.е. на 0, 9%). В данном случае выполняется 
неравенство Анл < Пнс, это свидетельствует о не платежеспособности 
организации на момент составления баланса. У организации  не достаточно 
средств для покрытия наиболее срочных обязательств абсолютно и 
наиболее ликвидных активов. 
 Так же выполняется неравенство Абр > Пкс, значит, в будущем 
предприятие будет платежеспособно с учётом современных расчётов с 
кредиторами (22221 тыс. руб. > 5990 тыс. руб.). 
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 При выполнении неравенства Амр > Пдс (27626 тыс. руб. > 0 тыс. 
руб.), отметим, что при поступлении денежных средств от продаж и 
платежей, организация будет платежеспособна на период , равный средней 
продолжительности одного оборота оборотных средств. 
 Не выполнение неравенства Атр < Ппост ,где (2156 тыс. руб. > 303 
тыс. руб.). Не выполнение этого условия свидетельствует о не соблюдении 
минимального условия финансовой устойчивости организации, наличия у 
нее собственных оборотных средств. 
Различают 2 понятия ликвидности: 
1. Ликвидность актива – способность трансформироваться в 
денежные средства. 
2. Ликвидность баланса – такое состояние статей, когда 
обязательства различной степени срочности можно погасить имуществом 
соответствующих ликвидности. 



















0 0  0,1  0,2 
Коэффициент критической 
ликвидности 
0,5 0,45  0,7 – 0,8  1,5 
Коэффициент текущей 
ликвидности 
0,97 1,01 1,2 – 1,5 ≥ 2,0 
 
Найдём коэффициент абсолютной ликвидности по формуле 2.8. 
                                            =  ,                       (2.8) 
 2014 год =  = 0 
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 2015 год =  = 0 
 Рассчитываем коэффициент критической ликвидности по формуле 2.9. 
                                            =  ,                 (2.9) 
 2014 год =  = 0,5 
 2015 год =  = 0,45 
 Рассчитываем коэффициент текущей ликвидности по формуле 2.10. 
                                          =  ,       (2.10) 
  2014 год =  = 0,97 
 2015 год =  = 1,01 
Исходя из данных таблицы 2.9 в которой были рассчитаны 
коэффициенты ликвидности ООО «Реал фиш», наблюдается отсутствие 
коэффициента абсолютной ликвидности, это говорит об не 
платёжеспособности предприятия, так же его нормативное значение не 
соответствует принятому нормативу ≥ 0,1. Коэффициент критической 
ликвидности так же снижается в отчётном году на 0,05, а так же его 
значение не соответствует нормативу, значит, предприятие  не сможет 
своевременно отвечать по своим краткосрочным обязательствам. 
Коэффициент текущей ликвидности показывает, в какой степени текущие 
активы покрывают краткосрочные обязательства. Нормативное значение 
данного коэффициента ≥1,2 – 1,5, значение коэффициента из таблицы 2.10 
не соответствует норме. Коэффициент текущей ликвидности увеличивается 
в отчётном году. 
В ходе анализа подведем итог о состоянии платежеспособности 
предприятия, по признакам ликвидности платежная состоятельность ООО 
«Реал фиш»» не удовлетворяет всем нормативным показателям. За 
отчетный период почти все коэффициенты ликвидности имеют тенденцию 
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к снижению, отсюда следует, что финансовое положение предприятия 
нестабильно. 
 
2.4 Анализ эффективности деятельности 
 
Прибыль и доход это основные показатели финансовых результатов 
производственно-хозяйственной деятельности предприятия. А. Н. 
Азрилиян пишет, что: «Финансовый результат – это прирост или 
уменьшение стоимости собственного капитала организации, 
образовавшийся в процессе её предпринимательской деятельности за 
отчётный период». [20] 
Проанализируем финансовые результаты деятельности предприятия, 



















1. Выручка от продаж 140281,0 168099,0 27818,0 19,8 
2. Себестоимость продаж 113748,0 150436,0 36688,0 32,2 
3. Валовая прибыль (убыток) 26533,0 17663,0  -8870,0 33,4 
4. Коммерческие расходы 22876,0 15457,0  -7419,0 32,4 
5. Управленческие расходы - - - - 
6. Прибыль (убыток) от продаж 3657,0 2206,0  1451,0 39,7 
7. Прочие доходы - 913,0 913,0 100 
8. Прочие расходы - 2826,0 2826,0 100 
9. Прибыль (убыток) до 
налогообложения 
3657,0 293,0 -3365,0 91,9 
10. Текущий налог на прибыль 731,0 - -731,0 100 
11. Чистая прибыль (убыток) 2926,0 293,0 -2633,0 90 
 
Из таблицы 2.10 анализа финансовых результатов ООО «Реал фиш» 
видно, что выручка за отчетный период увеличилась на 19,8%. На 
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результат деятельности предприятия основное воздействие оказала полная 
себестоимость, она увеличилась на 32,2%. Можно сделать вывод о том, что 
у предприятия снизились результаты в своей деятельности в 2015 году, о 
чем свидетельствует уменьшение прибыли до налогообложения  91,9%. В 
этом отчётном году в показатели «Прочие доходы» увеличение произошло 
на 100%, так как в предыдущем году не было никаких показателей. 
В результате изменения всех представленных показателей повлекли 
за собой изменение чистой прибыли в отчётном году на 90% с 2926 тыс. 
руб. до 293 тыс. руб., что отрицательно влияет на деятельность 
предприятия. 
Рассмотрев достигнутый экономический эффект в абсолютных 
величинах, проанализируем относительные показатели эффективности. В 
качестве результата деятельности предприятия рассмотрим выручку от 
реализации и прибыль. 
Анализ показателей деловой активности является частью оценки 
эффективности деятельности предприятия, когда коэффициенты 
эффективности рассчитываются по выручке. 
Для того чтобы оценить показатели деловой активности составим 
таблицу 2.11. 
Таблица 2.11 – Показатели деловой активности 
№ Показатели 2014 год 2015 год  Отклонение 
1. Коэффициент деловой активности 2,7 3,2 0,5 
2. Фондоотдача основных средств 56,5 78,0 21,5 
3. Коэффициент оборачиваемости 
оборотных активов 
2,6 3,4 0,8 
4. Коэффициент оборачиваемости 
собственного капитала 
39,0 555,0 516,0 
5. Коэффициент оборачиваемости 
заёмных средств 
0 0 0 
 
 Рассчитываем коэффициент деловой активности по формуле 2.11. 
                                              =  ,                          (2.11) 
 2014 год =  = 2,7 
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 2015 год =  = 3,2 
 Рассчитываем фондоотдача основных средств по формуле 2.12. 
                                     =  ,       (2.12) 
 2014 год =  = 56,5 
 2015 год =  = 78,0 
 Рассчитываем коэффициент оборачиваемости оборотных активов по 
формуле 2.13. 
                                           =  ,       (2.13) 
 2014 год =  = 2,6 
 2015 год =  =3,4 
 Рассчитываем коэффициент оборачиваемости собственного капитала 
по формуле 2.14. 
                                               =  ,       (2.14) 
 2014 год =  = 38,2   
 2015 год =  = 554,8≈ 555 
  
 При анализе таблицы 2.11 видно, что коэффициент деловой 
активности увеличивается.  Уровень фондоотдачи основных средств 
составляет =78,0>1, в отчётном году наблюдается увеличение, 
следовательно, это говорит о высокой эффективности использования 
основных средств. Уровень оборачиваемости капитала =3,4>1, это 
свидетельствует о высокой эффективности использования текущих 
активов. Коэффициент оборачиваемости собственного капитала достаточен 
для предприятия занимающегося данной деятельностью = 555.  
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Райзберг Б.А. пишет, что: « Рентабельность предприятия - показатель 
эффективности использования основных средств предприятия, 
производственных ресурсов. Общая рентабельность предприятия 
определяется как отношение прибыли к средней стоимости основных и 
оборотных средств». [20] 
Наиболее важными коэффициентами рентабельности являются: 
рентабельность продаж, рентабельность основной деятельности, 
рентабельность активов, рентабельность собственного капитала. Данные 
показатели будут проанализированы в таблице 2.12. 
Таблица 2.12 – Показатели рентабельности, % 
№  Показатели 2014 год  2015 год Отклонение 
1.  Рентабельность продаж 2,6 1,3 -1,3 
 
2. 
Рентабельность текущей деятельности 3,2 1,5 -1,7 
3. Рентабельность активов 7,1 0,56 -6,5 
4. Рентабельность собственного капитала 79,8 96,7 16,9 
 
 Рассчитаем рентабельность продаж по формуле 2.16. 
                                 =  ,       (2.16) 
 2014 год =  = 2,6% 
 2015 год =  = 1,3% 
 Рассчитаем рентабельность текущей деятельности по формуле 2.17. 
                            =  ,      (2.17) 
 2014 год =  = 3,2% 
 2015 год =  = 1,5% 
 Рассчитаем рентабельность активов по формуле 2.18. 
                            =   ,                        (2.18) 
 2014 год =  = 7,1% 
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 2015 год =  0,56% 
 Рассчитаем рентабельность собственного капитала по формуле 2.19. 
                                =                         (2.19) 
 2014 год =  100% = 79,8% 
 2015 год = 100% = 96,7% 
Показатели рентабельности характеризуют эффективность работы 
предприятия в целом, доходность различных направлений деятельности 
(производственной, предпринимательской, инвестиционной), окупаемость 
затрат и др.  
По итогам таблицы 2.13 видно, что все показатели за исключением 
рентабельности собственного капитала уменьшаются, по рентабельности 
собственного капитала произошло увеличение на 16,9%. Тенденция 
уменьшения показателей свидетельствует об ухудшении доходности 
предприятия. 
Составим общий отчёт о финансовых результатах ООО «Реал фиш»» 
в таблице 2.13. 
Таблица 2.13 – Отчёт о финансовых результатах, тыс.руб. 




Выручка от продаж 140281,0 168099,0 27818,0 19,8 
Себестоймость продаж 113748,0 150436,0 36688,0 32,2 
Прибыль (убыток) от 
продаж 
3657,0 2206,0 1451,0 39,7 
Прибыль (убыток) до 
налогооблажения 
3657,0 293,0 -3365,0 91,9 
Налоги (734),0 (-) 734,0 100 
Чистая прибыль(убыток) 2926,0 293,0 -2633,0 90 
 
 Рассчитаем прибыль (убыток) после налогообложения по формуле 2.20. 
                                 =  - ,      (2.20) 
 2014 год =  3657 – 20% = 2926 тыс. руб. 
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 2015 год = 293 – 20% = 234 тыс. руб. 
 Рассчитаем эффект операционного рычага по формуле 2.21. 
                                       ЭОР =  ,        (2.21) 
 ЭОР=  = - 0,09 
 Рассчитаем темп роста прибыли по формуле 2.22. 
                                 =  ,       (2.22) 
  =  =  10% 
 Рассчитаем темп роста выручки по формуле 2.23. 
                                   =   100% ,       (2.23) 
  =   100% = 119,8 
 Рассчитаем темп роста валюты баланса по формуле 2.24. 
                                      =  100% ,       (2.24) 
  =  100% = 100,9 
 Сравним темпы роста прибыли и выручки с темпами роста 
валюты баланса: 10% 119,9 100,9 
По данным таблицы 2.13 анализа финансовых результатов ООО 
«Реал фиш»» выручка в отчётном периоде возросла на 27818 тыс. руб. (т.е. 
на 19,8%),так же увеличилась себестоймость от продаж на 36688, что 
является положительно динамикой для деятельности предприятия. Однако 
произошло уменьшение чистой прибыли на 2633 тыс. руб. 
На предприятии в отчётном году увеличивается прибыль от продаж 
на 1451 тыс. руб.  
 
2.5 Управленческий анализ 
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 Современная система управления – это сложный и многогранный 
процесс. В современных условиях для большинства предприятий 
характерно принятие управленческих решений как реакции на текущие 
проблемы.  
 Н.А. Никифорова в своём учебнике для магистров пишет: 
«Управленческий анализ – это часть экономического анализа, 
представляющая собой систему специальных знаний, связанную с 
исследованием ресурсов предприятия в увязке с его возможностями, 
складывающимися под влиянием объективных и субъективных факторов, с 
целью повышения эффективности финансовых результатов и развития 
тактического и стратегического управления». [19] 
Цель управленческого анализа – получение ключевых параметров, 
которые дают объективную и наиболее точную картину экономического, 
хозяйственного состояния и финансовых результатов деятельности 
предприятия. 
Направление, по которым производится управленческий анализ 
предприятия: 
1. Обеспеченность предприятия трудовыми ресурсами; 
2. Социальная защищенность членов трудового коллектива; 
3. Использование рабочего времени; 
4. Производительность труда; 
5. Рентабельность персонала; 
6. Трудоёмкость продукции; 
7. Эффективность использования фонда заработной платы. 
В связи с ограниченностью информации на предприятии, 
управленческий анализ в данном отчете будет проводиться по количеству 
работающих на данном предприятии, для этого составим таблицу 2.14. 
Таблица 2.14  –  Количество работающих на ООО «Реал фиш»» за 2015 год 
Наименование Количество человек 
1. Административно-управленческий персонал  3 
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в том числе:  
1.1 Генеральный директор 1 
1.2 Главный бухгалтер 1 
1.3 Заместитель главного бухгалтера 1 
2 Торговый отдел 17 
в том числе:  
2.1 Менеджер по закупкам 1 
2.2 Менеджер по работе с покупателями 1 
2.3 Менеджер по сбыту 1 
2.4 Менеджер по товародвижению 1 
2.5 Торговый представитель 5 
2.6 Мерчендайзер 4 
2.7 Складские рабочие 4 
3. Офисные рабочие 11 
в том числе:  
3.1 Секретарь 1 
3.2 Агенты по сбыту 8 
3.3 Отдел выписки документов 2 
Всего: 31 
 
Как видно из таблицы 2.14 общая численность персонала на ООО  
«Реал фиш»» составляет 31 сотрудник, 9,7% приходиться на сотрудников 
АУП,  59% на сотрудников торгового отдела и  31,3%  на сотрудников 
офисного отдела. 
 
2.6 Анализ системы мотивации персонала на предприятии 
 
На ООО «Реал фиш» нет полноценной системы стимулирования 
персонала, а используются лишь ее элементы. 
Элементы материальной мотивации:  
-заработная плата состоит из двух частей, базовой - оклад и 
премии,которые в свою очередь делится на коллективную премиальную 
часть (начисляется по итогам выполнения плана компании) и 
индивидуальная (для агентов по сбыту по итогам личных продаж); 
-предоставляются льготы на покупку продукции организации. 
Элементы не материальной мотивации: 
-возможность карьерного роста (стало возможно при расширении 
сети организации) 
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-организация корпоративных праздников (день рождение фирмы, 
новый год и т.п.); 
-возможность посещать тренинги и семинары по повышению 
квалификации. 
Поддержание и укрепление трудовой дисциплины ООО «Реал Фиш» 
осуществяются с помощью методов не только убеждения, воспитания, но 
морального и материального стимулирования. Меры морального и 
материального стимулирования, находящиеся в органическом единстве, 
имеют целью обоспечения высокой трудовой дисциплины, укрепление 
порядка и организованности в каждой организации. 
Развитию моральных и материальных стимулов к труду призвано 
способствовать установленная законодательством система мер поощерения 
за успехи в труде. 
В правовом смысле под поощерением следует понимать публичное 
признание трудовых заслуг, оказание почета как отдельным работникам, 
так и колективам работников в форме установленных трудовым 
законодательством мер поощерения. 
Трудовое законодательство устанавливает два главных вида 
поощерений: за успехи в работе и за особые трудовые заслуги. В 
соответствии со статьей 191 ТК РФ за добросовестное исполение трудовых 
обязанностей работникам работодатель может применить следующие виды 
поощерений: объявление благодарности, выдача премии, нагрождение 
ценным подарком, почетной грамотой, представление к званию лучшего по 
профессии. В данной статье дается примерный перечень мер поощерения. 
Другие виды поощерения работников за труд определяются коллективным 
договором или правилами внутреннего трудового распорядка организации, 
а так же уставами и положениями о дисциплине. 
Правила внутреннего трудового распорядка предусматривает такие 
меры поощерения, как присвоение звания «Заслуженный работник ООО 
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«Реал фиш». Более широкий перечень мер поощерения устанавливает 
положение о дисцмплине ООО «Реал фиш». 
По законодательству допускается соединение нескольких мер 
поощерения. Например, работнику может быть объвлена благодарность с 
одновременным вручение денежной премии. При приминении мер 
поощерения должно обеспечиваться сочетание морального и 
материального стимулирования труда. 
Все поощерения за труд оформляются соответствующим приказом 
(распоряжением) работодателя. В тексте приказа указывается, за какие 
конкретные успехи в труде поощряется работник и вид поощерения. 
Приказ должен быть доведен до сведения всего коллектива работников. 
Сведения о поощерениях вносятся в трудовую книжку работника после 
того, как был издан приказ (распоряжение) работадателя. 
Своеобразной мерой поощерения является досрочное снятие с 
работника дисциплинарного взыскания. 
За особые трудовые заслуги перед обществом и государством 
работники могут быть представлены к государственным наградам. Правом 
награждать государственными наградами и присваивать почетные звания 












ПРОЕКТНАЯ ЧАСТЬ 3 ВЫБОР СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ 
ПЕРСОНАЛА В ООО «РЕАЛ ФИШ» 
 
3.1 Модель принятия управленческого решения при выборе 
системы мотивации 
 
Виктор Врум и Артур Джаго разработали модель участия 
сотрудников в принятии решений. Она включает в себя три основных 
блока: стили руководства, набор диагностических вопросов для анализа 
ситуации, в которой принимается решение, и набор правил принятия 
решений. [16] 
Здесь возникает еще одна ситуация, связанная со сложностью 
определения адекватного ситуации стиля руководства, а также в какой 
степени необходимо участие сотрудников в принятии управленческих 
решений. На данный вопрос можно ответить с помощью приведенной ниже 
таблицы. Данная таблица может быть использована также и принятии 









Рисунок 3.1 – Пять стилей принятия решений 
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В модели выделяются 5 уровней участия подчиненных в принятии 
решений: от предельно автократического до предельного демократичного.   
Автократические стили руководства обозначаются как А1 и АН, 
консультативные — К1 и КП, групповой стиль обозначается буквой Г. В 
каждой конкретной ситуации менеджер должен выбрать один из них, 
наиболее адекватный (принять самостоятельно решение (А1), сделать свой 
выбор после консультаций с подчиненными (К1) или согласиться с 
коллективным решением (Г)). 
В данной модели решение зависит от ответов на 8 диагностических 
вопросов относительно самой проблемы, необходимого уровня качества 
решения и важности вовлечения подчиненных в процесс. 
Требования к качеству: как оценивается значение качества этого 
решения? Если для достижения желаемых результатов необходимо 
высококачественное решение, лидер должен принимать активное участие в 
процессе выбора. 
Требования к участию: насколько важно участие подчиненных в 
принятии решения? Если реализация решения требует участия работников 
в его принятии, руководитель обязан привлечь сотрудников к процессу 
выбора. 
Имеющаяся у лидера информация: достаточным ли для принятия 
высококачественного решения объемом информации располагает лидер? 
Если руководитель ощущает недостаток информации или опыта, он должен 
подключить к процессу принятия решения подчиненных. 
Структура проблемы: хорошо ли структурирована проблема? Если 
проблема сформулирована расплывчато, лидеру необходимо обменяться 
информацией со своими сотрудниками, чтобы уточнить проблему и 
определить возможные решения. 
Поддержка решения: если менеджер примет самостоятельное 
решение, поддержат ли его сотрудники? Если подчиненные 
беспрекословно выполняют распоряжения руководителя, их участие в 
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процессе принятия решения не имеет особого значения. 
Согласованность целей: разделяют ли сотрудники цели организации, 
на достижение которых направлено устранение проблемы? Если работники    
не разделяют общеорганизационных целей, лидер не имеет права оставлять 
решение на усмотрение группы. 
Конфликт между подчиненными: возможно ли возникновение 
конфликта между сотрудниками относительно предпочтительного варианта 
решения? Разногласия работников можно разрешить, позволив им 
участвовать в обсуждении решения и его принятии. 
Доступ подчиненных к информации: достаточно ли у подчиненных 
информации, чтобы принять высококачественное решение? Если да, 
менеджер может предоставить им дополнительные полномочия по 
принятию решения. 
Следуя рекомендациям авторов, рекомендуется учесть, что 
автократические стили позволяют сэкономить время, при этом качество 
решения остается высоким. С другой стороны, многие работники стремятся 
к большей степени вовлеченности в процесс принятия решений, поэтому 
менеджерам следует по возможности привлекать подчиненных к участию в 
управлении. 
Представленное дерево решений, безусловно, далеко от идеала, 
вместе с тем это полезный инструмент для всех, кто принимает решения. 
Оно показывает, что менеджеры имеют возможность варьировать степень и 
формы участия сотрудников в процессе принятия решений. Как правило, 
это можно свести к трем основным формам: интерактивным, номинальным 
и группам Дельфи. Каждая из них обладает своими особыми 
характеристиками, что позволяет выбирать наиболее применимую в 
конкретной ситуации. Большинство специальных рабочих групп и 
комитетов попадает в разряд интерактивных групп, номинальные и Дельфи 
— группы позволяют использовать творческий потенциал участников 
процесса принятия решения. 
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Участие подчиненных в форме интерактивной группы ведет к 
принятию более эффективных решений, чем если бы лидер встречался с 
каждым из них индивидуально. Интерактивная группа — это не что иное, 
как привлечение к процессу принятия решений сотрудников, перед 
которыми поставлена конкретная задача и цель. Деятельность такой 
группы начинается с того, что лидер излагает суть проблемы и предлагает 
участникам высказать свое мнение.  
Дискуссия носит неформальный характер. Возможно, в ходе 
обсуждения (которое может отклоняться от намеченного русла) 
потребуется переопределить проблему. В ходе беседы предлагаются и 
оцениваются возможные варианты решения. В конечном итоге, если 
участники группы не приходят к единому мнению, решение принимается 
голосованием. Самым простым примером интерактивного принятия 
решения является собрание работников  компании или какого-то одного 
отдела для обсуждения целей на следующий год. 
 
3.2 Разработка стратегии повышения уровня мотивации 
и методов стимулирования с помощью модели участия 
сотрудников в принятии решений 
 
На основе проведенного анализа можно сделать вывод о том, что 
существующая в ООО «Реал фиш» система стимулирования персонала не 
эффективна, коллектив имеет слабую мотивацию, что подтверждается 
большой текучестью кадров и спадом объема продаж за последние 12 
месяцев. 
На основе модели Виктора Врума и Артура Джаго разработаем 
модель участия сотрудников в принятии решений. [7] 
Построим модель принятия управленческого решения для выбора 
системы мотивации ООО «Реал фиш» (см. Приложение В). 
При использовании модели принятия управленческого решения для 
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выбора системы мотивации ООО «Реал фиш» определяются направления 
работы службы персонала и разрабатывается новая система мотивации, 
которая направлена прежде всего на материальное стимулирование 
сотрудников предприятия. 
Люди, работающие по найму, рассчитывают прежде всего на 
материальное вознаграждение. Поэтому внутрифирменная система оплаты 
труда, стимулирования и мотивации сотрудников в любой компании 
должна быть направлена на поощрение производительности,   
исполнительности и инициативы всех тех качеств, которые способствуют 
эффективной деятельности и приводят к достижению стратегических целей 
предприятия. 
Система оплаты труда (СОТ) должна заинтересовывать сотрудников 
служб предприятия, повышать качество обслуживания клиентов дочерних 
компаний, а также стимулировать специалистов к развитию и повышению 
их профессионализма. Качество обслуживания стало основным 
показателем, который учитывался при реформировании и оптимизации 
этой системы в группе компаний. 
Поэтому в данном случае схема стимулирования разрабатывается с 
ориентиром на качественную (субъективную) оценку результативности 
работы сотрудников и подразделений. 
Постановка задачи и определение принципов мотивационной 
политики. Это первый этап разработки компенсационной схемы, которая 
должна быть связана с основными стратегическими целями и задачами 
организации, принципами управления персоналом, учитывать процессы 
планирования, оценки и аттестации, ориентироваться на состояние рынка 
труда. 
 
Прежде чем изменять или оптимизировать компенсационную 
политику компании, необходимо сформулировать основные принципы, на 
базе которых она будет построена. В ООО «Реал фиш» эта работа должна 
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проводиться службой персонала вместе с руководством: 
 новую систему мотивации планируется ввести на достаточно 
длительный срок минимум на три года, если существенно не изменится 
внутренняя или внешняя ситуация; 
 схемы и модели СОТ должны соответствовать разным категориям 
персонала, т.е. необходимо соблюдение баланса между унификацией 
основных положений и учетом специфики деятельности подразделений и 
сотрудников; 
 разработкой и внедрением новой СОТ будет заниматься служба 
персонала с привлечением внешних консультантов и активным участием 
руководителей подразделений компании; 
 специалистам и ключевым сотрудникам организация готова платить 
больше; 
 соотношение постоянной и переменной частей вознаграждения 
должно определяться на каждый год во время планирования бюджета (на 
2016-й оно составит 85% к 15%); 
 все параметры фонда оплаты труда - денежные выплаты, графики 
увеличения окладов, резервы на повышенные размеры премий будут 
планироваться в бюджетном процессе и жестко контролироваться; 
 система оплаты труда, оценки и учета результатов должна быть 
прозрачной и доступной для сотрудников, но конкретные размеры 
вознаграждения являются конфиденциальными. 
Анализ  существующей  схемы  денежного  вознаграждения.   
В  ООО «Реал фиш» отсутствует проработанная иерархия 
должностей и объективная система оценки сотрудников. Вследствие этого 
руководители не могут своевременно и системно принимать обоснованные 
решения по изменениям в заработной плате. Как правило, для этого 
необходимо внесение поправок в штатное расписание, т. к. оклад по 
должности жестко фиксирован. 
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В существовавшей СОТ переменная часть денежного 
вознаграждения, стимулирующая необходимое производственное 
поведение сотрудников, формируется из премиального фонда, который 
пополняется за счет экономии фиксированной зарплаты (в т. ч. из окладов 
незакрытых вакансий). Фактически квартальной премии как таковой нет, 
руководитель по своему усмотрению распределяет средства фонда оплаты 
труда подразделения между подчиненными. 
Другой проблемой являлось отсутствие закрепленных документально 
показателей оценки эффективности работы; за что поощряют и штрафуют, 
в каком размере. Каждый начальник устанавливал «коэффициент личной 
эффективности» субъективно, на основе своих представлений о тex 
качествах и свойствах, которые достойны рассмотрения. Данные критерии 
не всегда   доводятся до сотрудников, соответственно, не могут служить 
эффективным механизмом корректировки их производственного 
поведения. 
В существующей системе премирования базовые оклады разных по 
уровню должностей смешаны с выплатами за качество рабочего процесса у 
сотрудника. Выделенных показателей результативности (личной или 
групповой) нет. Существует проблема привыкания к квартальной премии, 
когда люди переменную, изменяющуюся часть своего дохода 
воспринимали как фиксированную, обязательную доплату к окладу. 
Снижение сумм «обычного» поощрения воспринимается негативно, с 
обидой. То же касается и вознаграждения по итогам года («13-я зарплата»), 
ожидаемый размер которого равнялся величине средней зарплаты 
сотрудника. 
В целом существующая СОТ «морально» устарела, не вполне 
справляется с функцией стимулирования, формирования нужного 
компании производственного поведения и требует модификации. 
Разработка новой модели денежного вознаграждения. 
1. Выбор подразделений для первоочередного проведения в них 
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мероприятий по разработке новой системы оплаты труда. В связи с тем, что 
на практике невозможно ввести модифицированную СОТ одновременно во 
всех подразделениях предприятия, был определен график ее разработки на 
2016 г., в котором зафиксирована очередность отделов для 
последовательного внедрения новой системы. Их выбор происходил по 
принципу готовности к инновациям и эксперименту конкретных 
руководителей, которые имели возможность и желание совершенствовать 
оплату труда своих сотрудников. 
2. Описание и анализ деятельности, должностей и рабочих мест в 
выбранных подразделениях. Основные задачи данного этапа сбор и анализ 
информации об особенностях производственной деятельности отделов. В 
результате о каждом подразделении были получены следующие сведения: 
Организация оплаты труда: 
 планирование задач; 
 контроль выполнения заданий;  
 учет исполнения заданий, результатов; 
 обратная связь, ответственность, исправление ошибок; 
 принятые нормы и стандарты качественной работы;  
 мнение клиентов о результатах деятельности отдела; 
 показатели результативности и критерии оценки самого процесса   
работы; 
 классификация должностей и рабочих мест. 
Описание рабочего места: 
 цели и задачи; 
 функции и должостные обязанности; 
 операции, состовляющие деятельность; 
 61 
 показатели результата ответственность и права; 












Рисунок 3.2 – Разработка модели переменной части заработной платы 
3. Разработка схемы начисления премиальной части денежного 
вознаграждения для сотрудников выбранных отделов (см. рисунок 3.2): 
 анализ деятельности, выделение критериев оценки 
результативности, построение премиальной модели денежного 
вознаграждения;  
 обсуждение зарплатной модели и ее модификация, внесение 
предложений по автоматизации учета и расчета премий; 
 разработка внутренних нормативных документов, касающихся 
стимулирования труда работников отделов. 
Разработка структуры базовой части заработной платы с учетом    













Рисунок 3.3 – Разработка базовой заработной платы 
 
Можно выделить главные показатели оценки и внутрикорпоротивной 
значимости каждого из них при определении уровня должности – 8 
факторов: 
 самостоятельность; 
 опыт работы; 
  квалификация; 
 уровень контактов; 
 сложность работ; 
 цена ошибки. 
Так же проведено иерархическое упорядочение рабочих мест от 
генерального директора до складского рабочего. 
Полученную должностную иерархию можно разбить на 7 категорий 
(грейдов) и для каждой из них определить верхний и нижний уровень 
окладов (окладная вилка грейда) с учетом ситуации на рынке труда по 
аналогичным специальностям. 
Таким образом, получена упорядоченная система базовой заработной 
платы для всех должностей с учетом ценности каждой из них. 
Разработанные модели и схемы заработной платы. Годовой доход 
сотрудников ООО «Реал фиш» складывается из трех элементов. 
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1. Постоянная часть – это гарантированная компенсация 
сотруднику за его труд, т. е. оплата исполнения должностных обязанностей 
в объеме и с качеством, которые предусмотрены корпоративными 
стандартами. Складывается из оклада, соответствующего рангу и категории 
позиции, и надбавок.  Как правило, остается постоянной в течение года и 
напрямую не зависит от текущих результатов работы. Надбавки вводятся 
для учета индивидуальных особенностей должности сотрудника. 
2. Переменная часть годового дохода состоит из ежеквартальных 
премий и разового бонуса. Это вознаграждение за результативность 
текущей работы, оно связано с эффективностью деятельности, 
подразделения, конкретного человека или с оценкой руководителем 
эффективности труда его подчиненного. Бонус – выплата по итогам работы 
за год. Он является поощрением стабильной и эффективной работы 
сотрудника в течение этого периода. 
3. Социальные льготы или бенефиты: медицинская страховка, 
оплата обучения, занятий спортом. 
Должностной оклад и общий годовой доход сотрудника 
устанавливаются в процессе планирования фонда оплаты труда отдела, 
также как и график повышения зарплаты. 
 
 
В 2016 г. в ООО «Реал фиш» надбавки к должностному окладу за 
стаж работы в компании. Они устанавливаются в процентах к окладу и 
выплачиваются вместе с ним ежемесячно: 
 При стаже более одного года- 5%; 
 Более двух лет- 10%; 
 Более четырех лет- 15%. 
Премиальная часть (см. рисунок 3.4) выплачивается в зависимости от 
показателей конечного результата, который определяется путем внешней и 
внутренней оценки работы сотрудника. Первую осуществляют менеджеры 
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дочерних компаний, обслуживаемых отделом; в некоторых случаях 
руководители ГК (когда она является основным «клиентом» данного 
подразделения). Внутренняя оценка проставляется начальником отдела для 
каждого подчиненного с помощью нескольких шкал. Как правило, 
определяются своевременность, оперативность и качество работы, 










    Рисунок 3.4 – Схема премий 
 
Для получения премиальной части заработной платы сотрудник 
должен достичь минимально необходимого результата. Его коэффициент 
  
 (R2) устанавливается на уровне 0,7. Если он меньше, то работник 
лишается квартальной премии, ему выплачивается только должностной 
оклад. 
Планируемый размер годового бонуса устанавливается на уровне 
должностного оклада на декабрь. Он может быть и уменьшен по решению 
генерального директора. Для этого он в конце года устанавливает 
поправочный коэффициент в границах от 0 до 1. 
Годовой бонус выплачивается при условии, если сотрудник работает 
в компании не менее трех месяцев. Его сумма зависит от показателей 
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годовой результативности деятельности: руководитель подразделения 
своим решением может его уменьшить или повысить (сверх 
установленного размера). 
Разработка модели эффективной системы оплаты труда – это только 
50% успеха. Во многом он зависит и от правильного применения методов и 
процедур внедрения и ее первичного использования применительно к 
конкретной организации. Здесь на первое место выходят: 
 вовлечение руководителей и специалистов в процесс разработки и 
внедрения; 
 информирование сотрудников; 
 проведение презентаций, использование корпоративных 
информационных систем, своевременное консультирование по 
возникающим вопросам; 
 параллельное с новой системой оплаты труда введение бенефитов и 
льгот; 
 мониторинг эффективности новой СОТ, своевременное внесение 
изменений в нее, определение удовлетворенности персонала новыми 
правилами начисления оплаты. 
Не смотря на эффективность применения системы материального 
стимулирования для ООО «Реал фиш» необходимо предусмотреть ряд 
нематериальных стимулов поддерживающих положительный 
социальнотрудовой климат в коллективе и мотивацию рабочих 
подразделений в целом. 
В качестве нематериальных стимулов можно предусмотреть 
следующие инструменты: 
 соревнование «Лучший сотрудник» и «Лучшее подразделение»; 
 корпоротивные спортивные турниры; 
 корпоративная газета; 
 празднование памятных дат и т.д. 
Изменения показателей после внедрения мероприятий системы 
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мотивации (таблица 3.15). 
Таблица 3.15 − Прогнозные показатели от внедрения мероприятий, 
тыс.руб. 
Показатели 2015г. 2016г. Отклонение 
Выручка 168099 179623 11524 
Полная себестоимость 165893 176516 10623 
Прибыль от продаж 2206 3107 901 
В таблице 3.15 видно, что показатель выручки возрастает на 11524 
тыс.руб, так как сотрудники мотивированы на высокий темп работы и 
выполнения плана. При этом полная себестоимость составит  176516 тыс. 
руб., что на 10623 тыс.руб. больше, чем в 2015г. Прибыль от продаж 
увеличилась на 901 тыс.руб. В результате совершенствования системы 
стимулирования ООО  «Реал фиш» не следует ожидать резкого и большого 
повышения объема продаж, так как в этом случаи можно будет говорить о 
неэффективном планировании работы в целом. Тем не менее, при 




В данной бакалаврской работе раскрыта сущность и теории 
мотивации, роль и значение мотивации в управлении поведением 
сотрудников, системы и методы мотивации персонала. Сделан анализ 
финансово-хозяйственной деятельности и системы мотивации на 
предприятии ООО «Реал фиш». Выполнен анализ и достигнуто 
совершенствование системы мотивации и стимулирования труда персонала 
как фактора повышения эффективности труда персонала, проведен обзор 
российских и зарубежных литературных источников по проблеме 
совершенствования системы мотивации и стимулирования труда, дана 
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характеристика объекта исследования и проведен всесторонний анализ 
деятельности предприятия ООО «Реал фиш», осуществлен сбор информации 
для анализа значимости факторов мотивации персонала организации, 
разработаны рекомендации по совершенствованию системы мотивации и 
стимулирования труда в организации, поставленные задачи и цель 
выполнены. 
Подводя итоги по проделанной работе, необходимо отметить, что на 
основе модели Виктора Врума и Артура Джаго в работе разработана 
модель принятия управленческого решения при выборе системы мотивации 
сотрудников. 
Сбор и обработка исходных данных проводятся обычно силами 
служб управления трудовыми ресурсами (или при их отсутствии — 
ответственными за работу с персоналом) совместно с руководителями всех 
уровней. На небольших предприятиях эти вопросы можно выяснить на 
основе собеседования с персоналом. 
Модель стимулирования персонала, предложенная для внедрения в 
ООО «Реал фиш», является довольно универсальной. Гибкость модели и 
способность чутко реагировать на изменение эффективности работы 
сотрудника определяет ее мощный мотивационный потенциал: подбор 
критериев для оценки в строгом соответствии с целями компании 
позволяет поощрять «правильное» поведение сотрудников, одновременно 
удовлетворяя их интересы. 
Новая система стимулирования ООО «Реал фиш» позволяет 
использовать и метод поощрения, и метод наказания. Поощрение 
значительно увеличивается при максимальных показателях, а наказание 
присутствует не в классической форме штрафа, демотивирующее влияние 
которого известно, а в форме понижающего коэффициента при 
недостижении нужных компании показателей. Прибыль от продаж 
увеличилась на 901 тыс.руб. В результате совершенствования системы 
стимулирования ООО  «Реал фиш» не следует ожидать резкого и большого 
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повышения объема продаж, так как в этом случаи можно будет говорить о 
неэффективном планировании работы в целом. Тем не менее, при 
грамотной организации мероприятия можно ожидать прирост на 10-12%. 
Разработанные рекомендации возможно использовать не только 
непосредственно в ООО «Реал фиш», но и в самых разных сферах бизнеса 
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